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1・企業経営の重点課題
このところ,企 業を取 り巻 く環境はきわめて厳 しい状況にあ り,企 業経営の見直 しがせまら
れている。 とくに'90年以降,政 治,緩 流 社会,文 化,生 活などあらゆる分野で流動的な状
況を示 し,時代は大 きな転換期を迎えている。 豊かな時代,成 熟の時代,景 気の減速傾向とあ
いまって,顧 客 消費生活着の求める価値が ますます見えにくくなっている現状にあるといえ
よう。
このような状況のなか,企 業は常に将来に向かって発展 ・成長を貢成 しようとす る存在であ
るために,そ の時代の社会的要請に基づいて形成 される顧客ニーズを適合す るマーケテ ィング
活動の展開が必須であるといえる。 これによっては じめて,社 会的支持と信頼を獲得す ること
ができるのである。それゆえ,企 業をと りまく統制不可能なマクロ環境あるいは,タ スク環境
や企業内環境を含めた ミクロ環境など全ての周辺環境の変化によ り生ずるところの,社 会的要
請に対する課題は数多 く存在するが,そ の中でも最重要視すべき課題は,「経済のサービス化」
の進展,「情報産業化」の発展,「企業文化行動」の展開にともなって,カ スタマー ・サービス
活動を どのように遂行すればよいかにあると老妻.られる。
要するに、顧客あっての企業であ り,顧 客の期待や要望に応えられる変化対応力こそ企業存
続の基本であ り,源泉といえよう。 したがって,顧 客に満足を提供するためには,顧 客や取引
先の要求や・e社 製品 ・サービスの8捉 ・没不満 不満の原因を正確に捌 糺 た」、で,繰 組
織をあげて顧客満足度の向－Lに取 り組むことが必要である、 また,そ のためには,社員一人ひ
とりの業務や担当部門に対する満足感も重要な要素となるものであ り,部 門間 ・階層間の連携
による満足度の向上や,関 連の販売会".li,代理店,卸 九業者,小 売業者,サ ービス専門会社な
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どの満足度の追求 も不可欠である。
顧客の満足度向上への追求は,す べての企業経営活功の頂点課題であ り,「お客様の満足感
を充たす」とい う視点か ら,す べての企業経営活動を見直 し,経営基盤を整備 し,全 社員の考
え方や行動,業 務のあ り方 と進め方を革新 し,創造 してい くことにほかならないのである。 こ
れか らの時代は,顧 客の信頼性,支 持性,満 足性を向上 させることが重要な企業の存立条件に
なっているだけに,着 実に顧客満足度向上を目指すことが肝要なのである。
2.企 業経営の本質と顧客満足
経営の本質は,顧 客 ・環境への働 きかけにある。経済環境の変化,顧 客の価値観 ・生活様式
の変化を,ど う受けとめるかではなく,変化にどう働 きかけるかが課題 となるのである。 マー
ケティング活動は,そ の多 くが顧客か らの働きかけが契機 となるので,こ の経営活動の本質を
忘れ,受 け身 とな り,顧 客から提起されたアフターサービス的課題に,い かに対応するかとい
う姿勢にな りがちである。
そ して,そ の結果は,ト ータルとしての顧客活動の構築 よりも,個 々のサービス活動のみの
効率化を追求することとなるのである。
元i来,マーケティングプロセスは,コ ミュニケーションを核とした動機化 ・思思決定活動を
中心に、 ビフ ォアープロセスの見込顧客選定 ・集客活動,ア フタープロセスのアフターサービ
ス活動の3っ の プロセスによって構成 され てい る。 商品を マーケティン グす る(Products
Marketing)という経営成果を中心に考える限 り,ア フターサービス活動はその言葉が示すよ
うに,商 品を販売 した後の問題であ り,セ ールスのアフタープロセスとして機能化されるので
ある。
しか し,成 熟期における企業経営ない し景気の減速傾向における経営の基本理念 「お各様の
満足感を充たす」 という発想からするな らば,あ るいは,買 替え需要 ・追加需要が購買発生の
中心になっている市場条件を重視するならば,企 業経営が最大の『田慮をすべき時機は,顧 客が
商叩を 自己の1=1的に合わせて使用 している時機である。
すなわち,使 用時に,商 品に対 して,ま た,ア フターフォロー活動に対 し,顧 客か らかち得
た 「満足(Satisfaction)」が最大のセールス要因となるのである。 とくに,ト ータルとしての
顧客活動プロセスでは,ア フターサービス機能は,ア フタープロセスとしてではなく,ビ フォ
ァープロセスとして機能化 されねばならないのである。
マーケティングシステムによって支え られ るお客様の満足感を充たす活動 とは,「つなげる
活動(ア フターサービス活動)」と 「むすびつける活動(セ ーールス活動)」とが循環するプ四七
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スが基本とな り,創造性を もった企画力によって活性化される 「あつめる活動(プ ロモーシ。
活 動)」が促灘 能と して総合化されて・ トータル伽 一ケテ,ン グプPkス が1繰 されるの
である。
したがって,つ なげる活動,む すびつける活動,あ つめる活動が分離 して企画され,機 能 し
ていたのでは,顧客に密着 し,その満足充足のための トーー タルなCS(Custohier'Satisfuction)
活動にはな りえないといえよう。 すなわち,顧 客あっての企業であ り,顧客の期待や要望に応
えられ る変化対応力こそ,企 業存続の基本であ り,源泉といえよう。'したがって,顧 客に満足
を提供す るためには,顧 客や取引先の要求や,自 社製川 ・サービスの満足 ・没不満 ・不満の原
因を正確に把握 したうえで,企 業組織をあげて顧客満足度の向上に取組む ことが必要である。
またそのためには,社 員一人ひとりの業務や担当部門に対する満足感 も重要な要素となるも
のであ り・網 間'階 醐 の連繋に已 満足度の向上 も腰 でああ さらには,関勘 販売会
社,代 理店,卸 売業者,小 売業者,サ ービス専門会社などの満足度の追求も不可欠である。
CSの 追求は,す べて企業経営の重点課題であ り,「お客様 の満足感を充たす!と いう視点
からすべての企業活動を 見直 し,経営基盤を整備 し,社 員の考え方や行動,業 務のあ り方,進
め力を革新 し,創造していくことにはほかな らないのである。
これか らの時代は,'顧客の信頼性 ・支持性 ・満足趾を向}:させることが重要な企業の存立条
件になっているだけに,着 実に顧客満足向上を 目指すことが肝要なのである。
この ように,新 たな経営思想として,大 きな脚光をあびているのが,顧 客の満足を組織的に
創 り続ける経営(CustomerSatisfactionManagemnt:CS経営)で ある。すなわち,単 に精
神的,観 念的ではな く,まず自社の製品やサービスについて,定 性的かつ定量的に顧客の満足
度を測定するシステムを構築 し,経営者 ・管理者が率先 して,顧 客の没不満と不満の除去をは
か り,経営の改†と改革を連続的に遂行 してい く経営である。 たしかに,顧 客満足度が把握さ
れて,経 営の意思決定に反映 し,実行 される経営構造にすることは,予 想以上に難 しく,時間
のかかることといえよう。 そこには従来の価値観や行動習慣を変える企業文化変革のプロセス
が背景にあるからである。 しか しなが ら,今1'1のように,顧 客,購 買者,使 用者にとって,い
ずれの生産者の商品 も,そ の品質 ・性能 ・機能そのものの差別化が薄弱 とな り,附 記,の価値あ
るいはその本源的効用 も均質化 しているなかで,そ の特異性が見えに くくなってきた結果,新
規顧客のみならず既存顧客の再購買 ・再使用 も重要になってきている。こうした現状のなかで,
顧客の満足感ないし満足度が大きな意義や優位性を もつ ようになってきたと考えられ る。 これ
までは,ア フターサービス活動として認識されていた活動の内容は,販 売 した後の商口の機能
回復や品質維持がその役割であったが,最 近のCS経 営の高ま りとと尋)に,単 にアフターサー
ビスとしてではな く,・顧客サービス(CustOmerService)zとしての新 しい役割が求められて
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き て い る の で あ る。 従 来,顧 客 活 動 の 最 終 段 階 に位 置 づ け られ て いた 製 品 サ ー ビ ス(Product
Service)として の ア フ タ ー サ ー ビス が,顧 客 との 関 わ り合 い や 密 着 度 を もつ 機 能 と して 見直 さ
れ て きた と い うこ と で あ る。 つ ま り自社 の 商 品 を 有 効 活 用 す る 顧 客 と の 接 点 を,顧 客 サ ー ビス
の 原 点 に す る こ と で あ っ て,「 関 わ り合 い(Keeping)」,「触 れ あ い(Helping)」,「知 り合 い
(Understanding)」,「出 あ い(Receiving)」とい う4っ の 顧 客 と の 接 点 を 循 環 的 に シス テ ム化
し,こ れ をC・1・C(CustomerInteractionCycle)シス テ ム と して企 業 行 動 を 変 革 す る原
動 力 と しな け れ ば な ら な い の で あ る。
3.顧 客不満 の除去とCS
購買した顧客に商品の使用過程を通 して,不 満をもたせないこと,ま たは不満が発生した場
合,迅 速 ・正確 ・継続的にその不満を除去す ること,こ れが顧客サービス活動の基本的役割で
ある。
しか し,顧客に充分に満足感を もっていただ くことを 目標に したCS経 営の確立を,単 に顧
客に不満をもたせない顧客サー ビス活動の延長線上に設定するだけでは充分とはいえないであ
ろう。
顧客が期待感を裏切 られて も不満感 と,期 待を満たされ,あ るいは期待以上の認識を得て感
ずる満足感とを比較 した場合,い ずれ も顧客の 「期待感」がベースになっているが,そ の期待
感は同質の要素についての期待感ではないのである。
たとえば,そ の要素には 「クレーム処理の迅速性」,「レスポ ンスタイムの短縮性」,「サービ
スエンジニアの技術力性」などさまざまな要素が考えられる。
た しかに,正 確かつ迅速な修理作業,ク レームの早期処理,約 束 したことの厳守などに対す
る顧客の期待感は基本的なニーズであ り,この期待感に対応できないときは,顧 客の不満につ
ながることになる。 したがって,現 状において,こ れらの諸活動を重視するのは,顧 客の不満
を除去す るとい う 「没不満」が重点課題 となっていることを物語っているのである。
顧客にとっては,不 満解消のための活動による充足は当然のことであって,こ れが顧客の満
足感を生むものではないのである。 より正確で,よ り迅速というような顧客サービス品質の差
別化は,顧 客に企業の差別化を認識させることになるけれども,それは 「差異認識」であ って,
満足感そのものではないのである。
このように,CSの 基本理念は 「顧客満足の充足」である。つま り,市場ニーズに対応する
とい う機能的必要性への対応にとどまることなく,カ ス トマーという一人ひとりの個別的心理
への積極的な対応を志向するものである。つま り,CS向 上活動は,常 に,① 顧客に不満をお
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こさせないための,あ るいは,発 生 した不満をなくすための顧客サービス活動(基 礎品質づ く
り活動)と,② 顧客に満足感をおこさせ るための顧客サー ビス活動(付 加価値を創造す るサー
ビス品質づ くり活動)の2つ に分けて,活 動の組立てや,シ ステム設定を考えるとともに,活
動の根底には商品を選択 ・応用 ・使用 している顧客一その生活 レベルーその心理に対す る人間
としての接触を重視する企業姿勢 と行動の展開が必要となるのである。
4.CS戦 略の展開 と機能特性
前述 したように,顧 客の不満感や没不満感は,売 買活動後の使用価値充足のための商品その
ものに関連 して発生するのが普通である。商贔品質の維持,故 障の発生,性 能の不備など,そ
の発生要因が顧客の使用上の無知によるものであって も,期 待 した時間的 ・質的機能が充実化
されない場合は顧客に不満感ないし没不満感が生まれ る。
その現れ方は顧客によって異なるけれども,ク レームによる直接的反応,説 明不足によるコ
ミュニケーション・ギ ャップ,競 合商品への買替え移行な どとなって現象する。
このような顧客の不満感を解消し,心理的な潜在的ス トレスの除去をはか り,能 動的に事前
にスカウティソグ(SCouting－事前準備 ・予防保全準備)す ることがCS活 動の第一義的機能
である。 マーケティングされた商品に対し,同 一の標準的保証 とC・1・Cシステムを設置 し,
顧客の不満感の除去活動を充実 させねばならないのである。
とくに,顧 客満足充足活動の基本的品質としては次の3点 が重要である。
① 時間的迅速性=顧 客とのクレームないし トラブル発生の時点か ら.商 品の機能が完全に
回復 されるまでの トータルの時間の短さである。
② 技術的正確性=顧 客のニーズに正 しく対応するサービス業務の技術の確か さである。
③ 定期的安定性=決 められたサービス活動の頻度や タイ ミングを厳守 した顧客フォロー活
動の定期的な遂行である。
これら3つ の要素を顧客満足度のレベルの根拠とす ることが大切である。
顧客に対する満足度の向一ヒ活動は,cs経 営におけ る基本条件であるから,迅速性 ・正確性 ・
安定性の3要 素について明確な基準を設定 し,あ らゆ るマーケティング機会を通Lて,顧 客に
この基準の周知徹底化をはからねばならない。
換言するならば,こ れまでのプロダクト中心のマーケティング機能の遂行から,顧 客中心の
サービスマーケティング機能へと転換す ることが,CS経 営戦略の展開上の重要な分析ない し
評価の視点であるといえよう、 したがって,サ ービスマーケティング機能の特性を示すと次の
ように類型化す ることができよう。
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①'コ ミュニケーション機能(CommunicationFunction)
顧客が認知し,理解できるような方法で,常 に情報を伝達 ・提案 し,顧客の期待 ・要望
事項を収集 し,こ れをマーチャンダイジングとマーケテ ィングプロモーー シ 三,ンに反映 し,
有効活用する機能。
② リライアビリテ.f機能(ReliabiltyFunct{on)
顧客サービス活動における一貫性のあるパフt－ マンスおよび 一'賞した/訓頁性を向」二さ
せるために,迅 速性,正 確性,安 定性を守 り,約束 したことを実行する機能。
③ レスポンス機能(ResponceFunction)
企業 ・組織 ・部門 ・担当者な ど,全 社的に顧客か らの問い合わせに対 して能動的に行動
しパ応待 ・接偏す る基本的心得と リピー トごオーダーを確保=するという心}押えで積極的な
"行 動力を展開し
、顧客へのコールバ ック活動の迅速化をはかる機能。
④ セキaVテ ィ機能(SeccurityFunction)
顧客に対 して,サ ービス活動の品質 レベルが,身 体的安全性,財 務的安定性,保 証維持
など,さ まざまな リスクや疑問がないことを確証する機能、
◎ アクセス機能(AcとessFunction)
顧客サービス活動の基本は,顧 客 との対話の頻度 ・タイ ミング・対話内容の品質に影響
されるので,常 に顧客との接近の機会を もつとともに,連 絡の容易性,情 報の交流性が高
められる機能。
⑥ コンサルティング機能(ConsultingFunction)
サービスエンジニアが,・各種の顧客サービフ兼務を遂行するために,不 可欠な条件であ
る基本技能と基本知識を具備 してい るとともに,自 社のサービス理念や方針にもとついて
顧客を診断し,支 援しサポー トする機能,い わゆるコンサルティング ・サービス機能。
⑦ サティスフアクション機能(Satisfactjon)
顧客サービス活動の基本的目標はマーケテ ィング行動の定性的目標(信 頼性 ・支持姓 ・
満足性)の 達成感である。すなわち,顧 客の最大限の貢献度(CustomerSatisfaction)と
担当者の自己実現(EmptOyeeSatisfaction)の達成感の体化の融合化をはか る機能,、こ
の機能の遂行によって,双 方交流がはかられ,① の コミュニケーション機能に連動 し,循
環 していくことになる。
企業経営における顧客サー ビス機能は,単 に個別的な商品のマーケティング活動に付随する
エンジニア リングとしてではな く,市 場 ・企業の成熟,製 品差別化の根拠が薄弱化 した こと,
生活者志向の高まり,コ ンシューマ リズムの活性化,品 質中心経営からの脱皮,さ らに,顧 客
満足度の社会的認知などを背景とした ものであ り,そこにはマーケティング計画や マーケティ
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ソグ政策の基礎づ くりのため,顧 客満足を充足する商品とサービスの開発をはかる必要性をま
すます高めているのである。
企業におけるサービスマーケティング機能の遂行上の課題は,特 定のサービス部門がサービ
ス活動を担当す るという範鳴にとどまることなく,経 営的課題を統合するCS経 営 として理解
しなければならないのである。
そして,こ の ことはと りもなおさず,第 義的に,ト ップマネジメントの観点からの顧客サー
ビス機能の遂行が重要であることを意味しているのであ り,同時に,企 業経営の立場からカス
トマーとマーケティングとの関連活動を統合的にマネジメン トすることが根本的な課題 となっ
ていることを意味 しているのである。
5.C・S・1の 設 定 と指 標 値
顧客の満足感は,顧 客一人ひと りの個々の使用特性,ニ ーズへの対応とい う「使用価値充足」
がなされ,さ らに個々の心情への 「感覚的充足」がなされた ときに生まれ る私的な期待に対す
る適合力が基本となると考えられる。顧客に販売される商品は,同 種同質であっても,そ の選
ばれ方,応 用の仕方,使 われ方は多様であ り,不満のもつ意味 も顧客によって異なる。 この顧
客に とっての選択 ・応用 ・使用の価値に対す る充足活動が満足感を生むのである。 そ して,よ
り深耕化 された満足感は,企 業の一般的かつ常識的な規範を超越Lた サービスエ ンジニアの人
間的充足によるところの,顧 客とサービス業務担当者の資質,能 力,人 柄か ら生まれ る人間的
行動が顧客の心を打ち,顧 客の深い満足感 と担当者の自己実現ともいうべき 「達成感」が一一体
化 し,融合化されて感動を生むのであり,これが真のCSとES(EmployccSatisfaction)の
統合化であ り,さらにその成果がSS(SocialSatisfaction)へと発動することになるのである,,
とくに,こ れ までのような顧客サービスの具体的内容を,ク レームを迅速に処理するとい うよ
うな 「関係的充足」行動や,商 品機能が回復されるとい うような 「機能的充足」行動は,サ ・一
ビス品質の基礎であって,こ の品質はCSに ダイレク トに結実するものではない。CSは 顧客
サービスを担当す るサービスエンジニアのプロポーザルとい う個 々の顧客に対す る提案 ・支援
活動,情 報提供活動な どの 「使用価値充足」の活動によって結実するのである。使用価値充足
は関係的充足や機能的充足 とは異質のものであ り,顧 客の質的に異なった期待感に対応するサ
ービスエンジニアの態度変化,業務内容の変化,技 能 ・知識の変化をともなってはじめて可能
となる。CS経 営における顧客サービスは,サ ービスエンジニアの態度変革 ・行動革新 と顧客
との相互作刀1によるC・1・Cシステムの構築によって形成され るのである。 とくに,顧 客の不
満感や没不満感は,購 買後の使用価値充足のために商品そのもの関連 して発生す るのが一般的
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傾向である。商品品質の維持 ・故障の発生,性 能の不備など,そ の発生要因が顧客の使用上の
無知によるものであっても,期 待 した時間的 ・質的機能が充実化されない場合は,顧 客に不満
感ないし没不満感が生まれるのである。その現れ方は,顧 客によって異なるけれ ども,ク レー
ムによる直接的な反応,説 明不足によるコミュニケーション・ギャップ,競 合商品への買替え
移行などによって現象することとなる。 このような顧客の不満感を解消 し,心 理的な潜在ス ト
レスの除去をはか り,能 動的に事 前にスカウティング1(Scouting－事前準備 ・予防保全活動)
することがCS活 動の第一義的機能である。 要するに顧客に対する満足度の向上活動は,CS
経営におけ る基本条件ではあるか ら,カ スタマーサービス活動の迅速性 ・正確性 ・安定性の3
要素について明確な基準を設定 し,あ らゆるマーケティング機会を通 じて,顧 客にこの基準の
周知徹底化をはかることが肝要である。換言す るならば,こ れまでのプロダクト中心の定量的
目標達成のためのマーケティング機能の遂行か ら,顧 客中心の定性的目標達成のためのマーケ
ティング機能の遂行へと転換することが,CS経 営戦略展開上の重要な分析ない し評価の視点
であるといえるのである。 したがって,C・S・1.の指]票値を提示す ると,次 の7つ の指標値が
設定される。
(1)信頼性の指標値(定 量的 目標 である迅速性,正 確性,安 定性を基盤におき,サ ービス活
動における一貫 したパフォーマンスおよび一貫 した リライアビリティを向上 させるため,
それを厳守 し,約 束したことを実行する活動を示す指標値)
(2)即応性の折襟値(企 業,サ ービス部門,サ ービス業務担当者が,常 に前向きの行動でサ
ービスを提供する基本的心得をもってお り,リ ピー ト・オーダーを獲得するという心構え
で積極的な行動を示 し,顧 客へのコ・一ルバ ックのス ピー ド化をはかる活動を示す指標値)
(3)能力性の指標値(サ ービス業務担当者が 各種のサt.一方ビス業務を遂行するために必要な高
度なエンジニア リング能力と専門的知識を具備 してお り,企業としてのサービス研究能力
が優れているとともに,サ ービス活動方針にもとついて,コ ンサルティング ・サービスが
はかられている汀動を示す指標値)
(4)接近性の指標値(カ スタマー ・サービス活動の本質は,顧 客との対話の頻度,タ イ ミン
グ,情 報の量および質に影響を うけるので,常 に顧客とのアクセスの可能性と連絡の容易
性を重視 している活動を示す指標値)
㈲ 相互伝達の指標値(顧 客が理解できるような方法で常に情報を提供 し,ま た同時に,顧
客の要望 ・期待を収集 し,これを製品企画 ・開発とセールス ・プロモーションに反映させ
る活動を示す指標値)
⑥ 安全性の指標値(顧 客に対 して,サ ービス活動それ自体についての身体的安全性,価 格
お よび財務的安全性,品 質保証維持な ど,さ まざまな疑問,リ スク,危 険などが無いこと
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をはかる活動を示す指標値)
(7)満足性の指標値(サ ービス活動の基本的目標は,カ スタマー ・サティスフアクションを
発生させ,充 実化 させることであるため,顧 客の最大限のべネフィヅトを常に考慮 し,心 に留
めて良品質のサービスを提供 していかねばのならない。それにより顧客の支持を仰ぎ,社 会的
にも貢献を得るものとなる。企業の特性,企 業イメージ,企 業の実績評価などはサービス業務
担当者自体の人間的魅力性ないしは人柄によって左右されるため,自 己啓発力についての活動
を示す指標値)
以上の7つ の指標値が明確に掲示 ・設定 されていることがC・S・1の内容である。 これらの
指標値は,す べて定性的な内容であるが,そ こには,プ ロダク ト・サービス活動の理念におけ
るつの定量的な内容(迅 速性 ・正確性 ・安定性の指標値)の 特性が全 く加味されていないとい
うわけではない。カスタマー ・サティスフアクションの充実化という業務は,顧 客の不満感な
い し没不満感の除去をはか り事前に予防保全す る業務が前提条件であることを確認 しておかね
ばならないのである。それは循環的機能システムにおいて,ア フターケア機能ない しアフター
セールス ・アクテ ィビテ ィ機能が位置づけられていることか らも明らかである。 したがって,
顧客にそれぞれの活動を遂行するにあたっては,顧 客の購買活動は一様かつ単純ではないため,
そのバ ランスのとり方やC・S・1の明確な指標値の設定をおこない,標 的顧客を個別にウェイ
トづけ し,完全なる対応を実施していかねばならないのである。
6.CS行 動の原理
た しかに,今 日では,個 別の企業においてCS経 営政策の確立をはじめ,CS運 動の具体的
な戦略展開が推進 されるようになってきている。 また,カ ス トマーサービスとマーケティング
行動の基本的なあ り方についても,その分析や評価基準が設定 され るにいたっている。 しか し,
これ らの分析や評価基準 と測定方法の開発内容は,依 然 としてマネジメント上の問題解決策と
して提示されているにすぎないのである。 これとともに,今 日の重要な検討課題は,将 来展望
をベースに したところの未然防止型ない しスカウティング志向にもとついたCS理 念の明確化
である。このことは顧客満足活動の本質を正しく理解 し,把 握することが大切であることを意
味 しているのである。顧客満足度の向上は,人 間そのものの心理的 ・心情的世界であ り,表 面
的には複雑な形式と論理に よって成 り立っているが,そ の実態はきわめて人間的な感覚の均衡
によつて保たれ,実 務的規定がなされている。つま り,CS意 識は人間の感情によって支配 さ
れているといえよう。意識の流れも感情の波によって変化するのである。この意味からすれば,
CS理念は論理的に追求することができず,感 覚的に把握 し,これに よって事実の積み重ね が
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大切である。すなわち,マ イvド ・イノベーションが基本である。CSの 向上運動は,コ ミュ
ニケーションとスキソシヅプを基調とする顧客との接偶と対話や品質を深耕することが重要で
ある。'CS活動を重視 し,こ の認知徹底化をはかることこそ,カ スタマーサービスの精神的枠
組みを構築する支柱である。
さらに,全 社的にCS運 動を推進 し,CSを成功へと導 くための条件を考察するならば次の
ごと・き条件をクリアーしていかねばならない。
ω 企業 目的に合致 したC§ であること。
(2)経営 トップの強力な リ・一ダーシップが発揮されていること。
(3),サービス理念,方 針,進 め方が明示されていること。
(4)理解されやすいサー ビス目標が設定されていること。
㈲ 具体的なサー ビス戦略の策定と展開策がはか られていること。
(e)全社的'CS運動の展開を可能にする仕組や組織,制 度がつ くられていること。
(7)CSとESが連動 していること。
(8)・全社員のCS運 動に対す る理解 と強い執念が持続されていること。
(e)全社各部門のCS評 価基準が設定 されていること。
⑩ 全員参加のCS運 動とするための社員研修,教 育,訓 練が実施 されていること。
以上,提 言 してきた ように,企 業経営におけるCSの 本質は,.技術と・行動の問題 としてのみ
でなく,ま た自己完了的な行動にのみ限定す ることな く,カ スタマーサービス ・マーケティン
グ機能の統合化とともに,CS戦 略の展開を全社的に創 り続けることによ・.て,さらに,企 業
経営活動が,CS経 営の観点か ら計画 され,組 織され,発 動され,統 制 される段階に到達 して
いるという現実の事態を認識 しなければならないのである。
これゆえに,企 業の組織 内部の構成メンバーに対 して,カ ス トマー ・サー ビスマーケティン
グへの理解と根本的思想基盤を創造する必要があるし,企 業経営を指導する原理 として能力を
向上す ることが急務である。 まさに,マ 「ケテ ィング・トレン ドとしては,基 礎固めの時期で
あるといっても過言ではないであろう。
したがって,CS展 開のためには,そ の実践のための推進組織 として,経営者直轄の 「CS運
動推進木部」を設置し,ま た各部門には 「CS運動推進スタ・ッフ」を育成 して,全 社的ない し総
合的顧客満足度の向上をはかることが重要である。そ して,また,CS運動の展開は,同時に企
業文化(CorporateCulture)を支える3つ の満足(CustemerSatisfaction,EmployeeSatis-
faction'SocialSatisfaction)の重要な支柱であることを認識すべ きである三
CS経営の本質は,顧 客の満足を組織的に創 りつづけることである。 すなわち,企 業経営の
目的が顧騨 淀 の充足にあるのであ って,そ のためには経営理念と経営組織や休制,さ らに経
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営行動を革新 していかねばならないのである。 したがって,CS経 営の導入に際 しては,単 に
理念的課題として精神的 ・心理的に適合することのみではなく1,これをシステムとして導入 し,
さらに経営戦略 として展開 し,顧 客との人間的なコ ミュニケーションの円滑化を推進するため
の具体的対応策を確立しなければな らないのである。
7.CS経 営と企業文化の重要性
企業の外部環境としての社会が,企 業に求めている論理 と行動が変わ りつつある。 工業経済
社会か らサービス経済社会への移行にともない,企 業経営を,経 済性,効 率性のみならず,顧
客満足 とい う視点から診断していく必要性が高まってきている。
企業においても,企業経営における顧客満足という視点の重要性が認識されるにつれ,製 品
あるいぼサービスを通じて,.顧客の満足を得 ようと努めてきている。
しか し,製品あるいはサービスを通 じて,真 に,い いかえれば確実に しかも継続的に顧客満
足を獲得するには,そ れら活動が経営理念か ら導かれるものでなければならない。つまり,そ
れ ら活動が,顧 客満足を志向す る経営理念の具現化でなければならないのでる。
いま,なぜに 「CS経営」の重要性が強調 されるのであろうか。 それは,こ れまでの企業経
営に対する反省ないし基本的な見直 しがなされたことと考えられ よう。すなわち,企 業は本質
的に顧客志向で経営理念を確立 し,顧客の期待 ・要望を満た してきたであろうか。 また,企 業
本位の行動規範を優先させ,顧 客を単に利益確保の手段 として考えてこなかっただろうか。さ
らに,こ れまでの商品生産活動やマーケテ ィング活動のスシテムが,顧 客に完全な満足を送 り
とどけるシステムになっていたであろ うかなどが主要な反省点とい っても過言ではない。Lた
がって,企 業経営の立脚点を,定 量的な業績のみではな く,定性的な顧客の満足度や企業文化
の創造に置くことによって,真 に企業経営を発展させ ることが可能になるとい う判断が明確に
示されるにいたっているのである。
そして,そ のためには
① 顧客満足の向上を新 しい時代に適合する企業経営の求心力にすること
② 顧客の満足度を定期 ・定i設的に測定 し,企業経営の指標値とするシステムを構築するこ
と
③ 満足度の測定結果を,企 業者自らが検討 し,製品やサービスはもちろん,社 内風十や企
業に よる文化活動のすべてを細微的 ・継続的に改η輻す ること
の3点 が重視ざれねばならないのである。
したがって具体的なCS展 開方法 として,顧 客満足 という視点から製品ないしサービスを診
12 一 経 営 論 集 一
断ずることは当然のこととしても,そ の前にその基盤として,顧 客満足を1つ の企業理念とす
る企業文化が創造 されているか否かを診断 していく必要があると考える。
企業文化 とは,企 業理念を中核 とし,企業理念が体現されたもの,す なわち企業理念体系 と
とらえられる。いいかえれば,企 業文化は,企 業という組織の成員に暗黙に共有された企業の
価値体系であ り,思考および行動規範の体系である。
企業文化の創造 とは,企 業理念を策定 し,次いで,そ の企業理念の内面化の措置を講 じてメ
ンバーの共感 ・共鳴を得るようにす る。その上で,組 織開発を展開 し,行 動基準を設定するこ
とによ り,企業理念の体現化をはか っていくプロセスである。
したがって,CSを1つ の企業理念とする企業文化が創造されているか否かのチ ェックポイ
ン トは次のとお りである。
1)21世紀の新 しい経営理念としてCSを 認識 し,企業理念に顧客満足志向の概念が組み込
まれているか どうかである。 すなわち,CS経 営では,顧 客が企業の第一線に接触する瞬
間 こそが最も重要であ り,こ の決定的瞬間に顧客に本当に満足 していただけるように献身
するといった理念を策定する。
2)そ うしたCS経 営理念は,企 業の歴史や体質,あ るいは長所等を踏まえた上での企業独
自の理念であるか どうかであ り,企業の独 自認識力が問われて くる。
3)CS経 営理念が企業内に浸透 しているか どうかであ り,企 業の理念浸透力が問われて く
る。CS経 営理念を企業内に浸透 させてい くため には,組 織 メンバー全員のマイン ド・イ
ノベーションが基本となる。 まず経営者の決意を固め,次 いで トヅブクラスの理想を徹底
的に統一 し,さ らに現場を抑えている幹部全員に教育を行い,最 後に,部 下である第線の
社員に教育内容を伝達 して,CS実 現を呼びかけるといったプロセスが考えられる。
4)マ インド・イノベーションと併行 して,陵 際に,CS経 営理念が事業に展開されている
か どうかであ り,企業の事業展開力が問われて くる。すなわち,以 下のプロセスが考えら
れる。
① まず顧客 と自社 とのすべての接点を把握する。 次いで顧客満足度測定 システムの設計お
よび測定を し,そ の測定結果の解析に より,全 休の満足度に対す る寄与度の高い重点項 目
を明確化する。そ して,総 合満足度を高めるために改善改革項目を定める。
② 年度 ごとに,製 品 とサービスの改善計画をつ くり,重点項 目の着手順序を決め,改 善改
革を実行に移す。その際,重 点項 目の着手順序は,企 業独自のCS経 営理念にもとついて
決定 されることが望ましい。
③ 実行結果の評価とアクションである。定期的に満足度測定を試み,満 足度の向上度合い
を確認 しア クションを起 こすべきである。実行結果の評価は,年 度ごとの改善改革にフィ
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一 ドバ ックし,場 合によっては,CS経 営理念そのものを見直す姿勢が必要であ り,企 業
の社会感知力が問われるところである。
社内の人々は,CSの 大切さを,教 育により知識や理屈 として頭でわか っていたが,こ のよ
うにCS経 営理念が具体的に事業に展開され,そ の成果が実証され ることによってはじめて,
それを経験により確信するようにな り,こ こに価値観と行動習慣が変わるのである。顧客満足
を軸 とした企業文化はこうして創造されるのである。
さらに,CSを 経営理念 とした企業文化の創造にあた り,次 の2点 をチェックする必要があ
る。
5)1つ は経営者主導の企業文化の創造であるかどうかである。CS経 営は,経 済性や効率
性が重要視 された工業経済社会の企業経営か らのパラダイムシフ トであ り,それだけに経
営者主導によるものでなければならない。
6)も う1つは,事務局機能が重要視されているか どうかである。将来的には,それは,CS
経営の発展を担う専門スタッフおよび組織として恒常的に定着 してい く必要がある。
以⊥・1)から6)に 照らして,CSを 経営理念とす る企業文化が創造 されているかどうかを
診断することは,製 品やサービzをCSの 視点から診断する以前に重要な課題である。
企業は社会的存在物である。企業は社会から期待された役割を果たし,社 会からの承認を受
けては じめてその存続 ・発展が可能となる。外部環境の社会が,企 業に期待する殺害1は時代と
ともに変化する。
サービス経済社会への移行にともない,企業がCSを 経営理念とする企業文化を創造 し,CS
経営を行 うことは,今 日企業に期待された役割に応えようとす る社会に対する対応行動であっ
たのである。
しかし,今 日,さ らに社会が企業に新たな認識を迫 っている基本的事実は,企 業はもはや,
従来の経済的概念を超えて,社 会的制度としての役割を果たす存在であるということである。
しかし今日,企 業においては,社 会に迷惑をかけないというマイナスの除去を社会的責任の
みならず,社 会の健全な発展に板櫃的にプラスの役割を果たす といった社会的貢献が重要にな
ってきている。すなわち,企 業が果たす積極的な役割が高 く評価されているのである。
このことは同時に,市 民の支持を得ることによって企業の存続をはかることを基本とする経
営,す なわち 「市民主義経営」論の台頭によって,CS経 営こそ,市 民の支持を獲得する経営
手法は他ならないのである。
市民主義経営に立脚 した企業行動の原則 とは,
① 経済万能主義からの脱皮
② 企業の論理から市民の論理への転換
]4 一 経 営 論 集 一 一・
③ 企業経営の独創性の重視
④ 個々の市民と地域社会の重視
⑤ 企業の個性化にもとつ く社会貢献性の強化
などを基本行動 としているのであって,こ のことは,ま さしく,CS経 営に到達するための多
面的なアプローチを指摘 してい るのである。
この意味から,CS経 営 とは,全 社あげてのCS,す なわち,TCS(TotalCustomerSatis.
f・ti・n)で紺 ればなら'ないのである.そ して,CS縦 は麟 文化の表現であ り,そ の高揚
に向けた強い意思決定が必要であることはいうまで もない。顧客の満足を充足する活動は,常
に 「満足とは何か」 とい・うファジースタイルの設問と解答に到達す ることにな り,「満足の研
究」が重要な検討課題 となることは間違いのない事実である。市民や生活者の希望や願望に適
合するために,企 業が何をすべ きかは,企 業の側で主体的に意思決定すべきであ り,企 業は社
会の発展方向に向けて見識を発揮しなけれぽならない時代に到達 していることを示 していると
いえよう。そ して,今 こそ,企 業は革新性 と創造性に富む新 しい製品やサービスを開発 し,ト
一夕・レに社会の発展に撤 していカ・なければならないのであ る
.cs経 営の哲学的根拠を追求
してい く・ことは,企 業とは何か,経 済とは何か;経 営 とは何かとい うような根源的な課題に突
きあたることにな り,いわゆる 「人間学」への展望が扇げて くることになると思われ るのであ
る
したがって,企 業は今後,製 品,サ ービスに続 く,CSの 第3の 柱 として,企 業による社会
貢献活動を通 じて顧客の満足を得てい くことが大きな課題となる。
8.CS経 営の展開 と実践
企業の外沽環境への対応が,企 業文化の形成に よって可能 となるという仮説に立脚すると,
外部環境への対応の度合は,企 業文化の形成の統合駒形成度に結びつ くと考えられる。外部環
境への対応の成功の度合を企業の総合評価とい う概念に代替すると,企 業が総体的に社会か ら
評価を受けるには,全 体的な企業活力構造の視点が重要であ り,企 業の経営要素が トータルに
活性化 されていなければならない。つ まり,今 日サービス経済社会にあっては,顧 客満足の視
点を取 り入れた企業理念の軸を,顧 客 と自社とのすべての接点に通 じてい くとい うことであ り,
それ らすべてが,企 業の総合評価へと通 じ,ひ いてはイ茅イメージを決めることになるのであ
る。
企業の行う文化活動は・顧客と自社との1っ の接点であ り,顧 客の立場に立った,芸 術 ・文
化の育成,発 展に寄与するような文化活動の具体的推進の努力自体は,サ ービス経済社会とい
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う企業の外部環境としての社会の変化と要求のある面についての感受性 とfi忍識力を高め,ま た
対処のための行動能力とノウハウを創出す るとともに,意 欲的な態度を形成するであろ う。す
なわち,CS発 想にもとつく文化活動は,新 しい外部環境対応ための企業文化創造の,い いか
えればCSを 経営理念とす る企業文化創造の有効な ツールとな りうるのである。また,企 業の
CS発想にもとつ く文化活動への積極的な取組みは,企 業イメージアップにつながることは真
実であ り,顧客の満足度 と企業イメージが同時に向上 し,両 者がオ ーーバ ーラップしたときこそ
グッドカンパニーといえるのである。
CS経営は,市 民 ・生活者と企業がどのようにして温かみのある関係を創 りつづけていけば
よいのかを常に重要な検討課題とし,顧 客の満足度の向上をはかることに よって企業その もの
の 「人間性」を強めていくことにほかならない。 したが って,今 こそ,CS経 営について,プ
リンシプル(原 則),ポ リシー(方 策),パーソナ リティ(個 性)の3Pを 固めるとともに,と
りわけこれからは,省 エネルギー,リ サイクル品題などの地球環境保全や社会貢献活動 も反映
するCS評 価基準を設定 していかねばならない。
以上,CS経 営 と企業総合評価との関連性について考察 してみたが,わ が国の大方の企才に
とっては,CS経 営,さ らには,企 業文化をいかすCS展 開の取組みはまだ緒についたばか り
である。 今回の景気が減速に向かい企業収益が悪化するにつれ,早 くも曲が り角を迎えつつあ
るようにもみえる。 しか し,い わゆるパプル崩壊とともに企業による文化活動 も時の流行に終
わるのでは,企 業経営者 としての見識を疑われかねない。 多くの企業が企業文化を生かすCS
展開の積極的な意義の理解と,社会的な公器としての責任感にもとづき,地 道な式践への努力
が続けられ ることが期待されるのである。
以1二
